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INTRODUCCION

Saber negociar en una habilidad directiva imprescindible para aquellos ejecuti-
vos y directivos que trabajan en un entorno internacional. Cada dia se cierran
en el mundo miles de acuerdos —de compraventa de productos, prestaciéon
de servicios, transferencia de tecnologia, constitucién de joint-ventures, etc.—
entre empresas de distintos paises. Cualquiera que haya sido la forma en la que
se han negociado (en una oficina o en la sala de juntas de una empresa, en los
salones de un hotel, a través del teléfono, por videoconferencia o mediante el
intercambio de e-mails), lo importante es que cada parte ha tenido que ir acer-
cando sus posiciones a las de la otra; la habilidad con la que lo hayan hecho serd
determinante en el beneficio que obtenga cada una de ellas.

Existen muchas diferencias entre una negociacién internacional y aquella que
se realiza entre empresas del mismo pais: menor informacién de la otra, marco
legal distinto, dificultades de comunicacién en el idioma utilizado, diferencias
culturales en la forma de negociar (regateo, toma de decisiones), protocolo en
los negocios, etc. Comprender estas diferencias y saber adaptarse a ellas de la
forma mds ventajosa posible es el objetivo de este libro.

A partir de una clasificacién de los diferentes tipos de negociaciones interna-
cionales y del perfil que debe poseer un negociador internacional eficaz, se
pasa a describir las fases por las que atraviesa un proceso de negociacién en
mercados exteriores y las tdcticas que se utilizan en cada una de ellas. El libro
se completa con las estrategias de negociacién que se recomienda utilizar en
treinta de los principales paises del mundo.

Es indiscutible que para llegar a ser un buen negociador las experiencias adqui-
ridas en la prictica profesional son esenciales. Pero no es menos cierto que si
se cuenta con unos conocimientos y herramientas acerca de cémo negociar en
mercados exteriores el aprendizaje, a partir de la propia experiencia, serd mds
rapido y efectivo. Esta es la aportacién que pretende realizar este libro. Espera-
mos que su lectura le sea de utilidad.

Olegario Llamazares Garcia-Lomas
Director de Global Marketing Strategies

www.globalnegotiator.com
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10 NEGOCIACION INTERNACIONAL

1.1 ¢QUE ES NEGOCIAR EN MERCADOS EXTERIORES?

Las personas encargadas de llevar a cabo la actividad internacional de la empre-
sa ocupan gran parte de su tiempo en negociar con otras personas de diferentes
paises. Estas negociaciones se centran en una gran variedad de temas, de entre
los cuales los de cardcter comercial son los mds comunes y los que sirven, ge-
neralmente, para iniciar la relacién empresarial. A lo largo de este capitulo nos
referiremos a la negociacién internacional que tiene lugar entre empresas de
distintos paises. La mds habitual es el que tiene que ver con las operaciones de
compraventa internacional —acuerdos sobre precios, garantias, lugar y plazo
de entrega, condiciones de pago, etc.—, pero también se negocia con mayor o
menor frecuencia sobre cuestiones tales como: las condiciones de colaboracién
con un agente o distribuidor, los términos de un acuerdo para la constitucién
de una Joint-Venture, una franquicia, un contrato de distribucién reciproca
entre fabricantes (conocido como piggyback), los acuerdos con los canales de
distribucién, la implementacién de fusiones y adquisiciones, etc.

CUADRO 1.1.
Negociaciones internacionales entre empresas

Importacién/exportacién de bienes y servicios a cliente o punto de venta

final.

Contratos de compra-venta con centrales de compra.
Acuerdos de suministro internacionales.

Acuerdos de subcontratacién internacional.
Contratacién de agentes comerciales y distribuidores.
Constitucién de joint-ventures internacionales.

Constitucién de franquicias internacionales.

Contratos de distribucion reciproca (piggyback).

Alianzas estratégicas.
Fusiones y adquisiciones.
Acuerdos de transferencia de tecnologia y cesién de patentes.

Negociaciones para la presentacién a una licitacién pablica.




La negociacién es un proceso en el que intervienen dos partes enfrentadas que
intentan el acercamiento de posiciones conseguir una situacién aceptable para
ambas de forma que les permita crear, mantener o desarrollar una relacién.
Cuando la negociacién es internacional, las partes negociadoras pertenecen a
distintos paises.

Para obtener el resultado deseado la negociacion internacional debe reunir las
siguientes caracteristicas:

»  Desarrollarse mediante un proceso por etapas: la negociacion no deberia ser
un enfrentamiento desordenado de fuerzas y deseos sino una secuencia de
etapas desde la preparacién hasta la conclusién del acuerdo. Se trata de
estructurar el proceso negociador, de forma que se tengan siempre pre-
sentes los objetivos a conseguir, el trabajo a realizar y el comportamiento
que se debe adoptar en cada momento. La secuencia de etapas tipica es la
siguiente:

Toma de contacto = Preparacién — Desarrollo: encuentro, propuestas e
intercambio = Conclusién

No todas las negociaciones transcurren exactamente en este orden. Lo impor-
tante es que sigan la secuencia que mejor se adapte a las circunstancias y que el
negociador sea consciente en cada momento de la etapa en la que se encuentra.

»  Intercambio miltiple: 1a negociacién implica un trueque de algo que una
de las partes tiene, a cambio de lo que desea de la otra. El intercambio en
la negociacién es del tipo: «S7 usted me conceda X yo le doy Y». Este inter-
cambio es multiple ya que una negociacién no suele centrarse exclusiva-
mente €s un aspecto sino que trata varias cuestiones.

»  Interdependencia: durante el proceso de negociacién las posiciones que
van adoptando cada una de las partes afectan a la otra y, por tanto, existe
una interdependencia. Las posturas de cada una de las partes no son fir-
mes e inflexibles, van transformdndose a medida que avanza la negocia-
cién en base a los movimientos de la parte contraria. Incluso las primeras
propuestas que se ponen encima de la mesa de negociaciones deberin
tener en cuenta la postura y posibles movimientos y maniobras de los
oponentes, asi como la predisposicién para llegar a un acuerdo.
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Ejemplo:

«Si ofrezco a Y un precio elevado, puede pedir a cambio una ampliacion del plazo
de pago, recibir gratis el servicio posventa, no participar en los gastos de promocion

o incluso abandonar la negociacion. En el primer caso siempre podrz'flmos zz/drgflr
el plazo treinta dias mds; el servicio postventa podria ser demasiado costoso para lle-
varlo a cabo directamente nosotros; en cuanto a los gastos de promocion deberiamos
pedir mds detalle. El abandono seria malo para nosotros pero también para ellos».

»  Predisposicion para llegar a un acuerdo: El deseo de alcanzar un acuerdo
revela el espiritu de cooperacién que debe inspirar toda negociacién. A
lo largo de la negociacién se va renunciando a aspectos de menor valor a
cambio de algo mds valioso. No es suficiente tener unos buenos conoci-
mientos, hay que interactuar, persuadir y comunicarse con otros.

= Ser creativo para aportar nuevos recursos que incrementen el valor de lo ne-
gociable: Cuando se alcanza un acuerdo, los recursos se han distribuido
entre las partes, pero la cantidad de recursos disponibles no es fija. Se trata
de recibir y de dar, y de ser suficientemente creativo para incrementar los
recursos a repartir.

Ejemplo:

«Nos hemos centrado en discutir el precio, pero también podemos discutir sobre la
cesion del derecho de utilizacion de nuestras marcas. Creemos que es un tema que
no hemos tocado y puede resultar de su interésy.

1.2 EL CONCEPTO DE MARGEN DE NEGOCIACION

Cada una de las partes que interviene en una negociacién intentard acercar
posiciones dentro de lo que se denomina el margen de negociacién. Este mar-
gen estd delimitado por la posicién comin entre las dos partes enfrentadas.
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En el ejemplo siguiente se muestra de forma gréfica este concepto. Se expone
el margen de negociacién entre un importador y un exportador sobre un
asunto concreto: el precio en un momento determinado de la negociacion.
Se observa como cada parte tiene dos posiciones extremas: la posicién éptima
(PO) que es la mds favorable y seria la elegida si se pudiera decidir libremente
y la posicién de ruptura (PR) que seria aquella a partir de la cual se prefiere
romper la negociacién antes que aceptar el acuerdo.

FIGURA 1.1.
El margen de negociacién

IMPORTADOR —> g
)
=
i S |
' w |
(<
: 5 !
<
S,
EXPORTADOR —>
PR: 3.500 PO: 7.000

El intervalo dentro del cual negocia cada una de las partes es el que va desde
su postura 6ptima (PO), al punto de ruptura (PR). Ambas posiciones, se so-
lapan en un intervalo que coincide con el margen de maniobra sobre el que
discurrird la negociacién. El acuerdo se alcanzard en cualquier punto dentro
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de dicho intervalo, acercindose mds a una postura u otra en funcién del poder
relativo de las partes y sus habilidades negociadoras.

Existe un margen de negociacién para cada uno de los asuntos que se vayan
a negociar. Por otro lado, este margen, es dindmico. Los extremos de cada
postura van variando a medida que se avanza en el proceso de negociacin.
Si la negociacién va progresando por buen camino, el intervalo que ocupa el
margen va estrechdndose hasta el acuerdo final.

La amplitud del margen y la forma de acercarse a la posicién de la parte con-
traria es diferente segtin la cultura y las préicticas de cada pais. En el cuadro
1.2 se expone el punto de partida sobre el margen de negociacién y las conce-
siones 0 movimientos posteriores en diferentes paises.

CUADRO 1.2.
El margen de negociacion en diferentes paises o
(% sobre el total de concesiones que se realizan en una negociacion)

Primera Segunda Tercera
oferta Oferta Oferta




1.3 DIFERENCIAS ENTRE NEGOCIACION NACIONAL E
INTERNACIONAL

La negociacién internacional se desarrolla con unos planteamientos, procesos,
estrategias y tdcticas relativamente similares a las utilizadas en la negociacién
desarrollada dentro de un mismo mercado. Ademds, unas y otras tienden a
parecerse cada vez mds a medida que aumenta el nivel de globalizacién de los
mercados y de las empresas. Sin embargo existen ciertas diferencias entre am-
bos tipos de negociacidn, entre las cudles, cabe destacar las siguientes:

o Marco legal distinto

En primer lugar, las partes se mueven en marcos legales distintos. Las norma-
tivas fiscales, mercantiles, laborales o técnicas son diferentes en cada pais y este
hecho puede condicionar, retrasar e, incluso, impedir el acuerdo. En lo que se
refiere al comercio exterior, a pesar de los procesos de integracién econémica,
todavia existen muchas restricciones entre paises y bloques econémicos (aran-
celes, licencias, certificaciones) que dificultan la negociacién. Por el contrario,
en una negociacién nacional el marco legal es el mismo y, ademas, las partes
se sienten mds comodas ya que ambas lo conocen y estdn acostumbradas a
negociar en él.

o Menor informacion de la otra parte

En una negociacién internacional es mds dificil obtener informacién fide-
digna de la otra parte, tanto en lo que se refiere al historial de la empresa,
volumen de negocio, reputacién en el mercado, etc., cémo a la estructura
de poder que define quién toma las decisiones; por el contrario en un nego-
ciacién nacional existe una percepcién bastante clara de «quién es quiény.
Este hecho es especialmente relevante cuando se negocia en paises asidticos
o africanos en los que los servicios de informacién comercial no estin muy
desarrollados.

o Mayor incertidumbre y riesgo
La negociacién internacional es mds vulnerable a cambios repentinos y drds-

ticos en las circunstancias del pais en el que se va a realizar el negocio, espe-
cialmente, si se trata de economias en vias de desarrollo, en las que existe un



elevado riesgo pais. Eventos tales como crisis politicas, revoluciones, conflic-
tos sociales, catdstrofes naturales, etc., tienen un impacto muy superior para el
negociador extranjero en comparacién con los sucesos que pueden acontecer
en un mercado nacional. Ademds, cuando se negocia en el exterior los riesgos
financieros (riesgo comercial, riesgo de pago, riesgo de inversién) son mayores
y mds dificiles de cubrir.

o  Desequilibrio entre las partes

El poder de negociacién depende, en gran parte, del tamafo de las empresas
que negocian y, en este sentido, hay paises como Alemania, Japén o Estados
Unidos en los que predominan grandes empresas (la mayoria internaciona-
lizadas) frente a otras zonas como América Latina o Africa en las cudles la
mayoria son Pymes de propiedad familiar. En el primer caso el negociador
extranjero tendrd que someterse a los requisitos que impongan las grandes
compafifas, mientras que en el segundo la negociacién serd mucho mds equi-

librada.

FIGURA 1.2.
Diferencias entre negociacion nacional e internacional

NEGOCIACION

INTERNACIONAL

Fuente: Elaboracién propia.



e Pricticas comerciales diferentes

La forma de hacer negocios es también diferente dependiendo del pais en el
que se negocia. Asi por ejemplo, en los paises nérdicos es preferible presentar
propuestas detalladas que no dejen lugar a interpretaciones y en las que el
margen de negociacién sea muy pequefio, mientras que en los paises drabes
hay que ser mds flexible y tener un amplio margen de negociacién que permi-
ta hacer muchas concesiones.

o Diferencias culturales

Los factores culturales influyen también de forma determinante en todo el
proceso de negociacién, por ejemplo, en cuanto a la forma de comunicarse.
Existen culturas de «bajo contexto» (Reino Unido, Paises Bajos, Estados Uni-
dos) en las que el interlocutor dice claramente lo que quiere decir utilizando
formas verbales y no verbales muy claras y especificas; por el contrario en las
culturas de «alto contexto» (México, Emiratos Arabes o Japén) la comunica-
cién no verbal, asi como las actitudes y circunstancias en las que se desarrolla
la negociacién son mucho mds importantes que la informacién verbal.

Todas estas diferencias hacen que la negociacién internacional sea mds com-
pleja y requiera de mayor esfuerzo y tiempo para obtener acuerdos que aquella
que se lleva a cabo en un mercado nacional; en la parte positiva, supondra
un aprendizaje para todas las personas de la empresa que participan en ella y
también ofrecerd mayores oportunidades.

1.4 ASPECTOS A NEGOCIAR

Si bien existen diferentes tipos de negociaciones internacionales entre empre-
sas, la mayoria se pueden clasificar en cuatro tipos:

e Compraventas internacionales de productos
e Prestacidon internacional de servicios
e Acuerdos de intermediacién con distribuidores y agentes comerciales

e Alianzas estratégicas



Independientemente de la complejidad que cada uno de estos acuerdos
represente siempre de podrdn descomponer en una serie de aspectos que
habrd que negociar de forma individualizada (Cuadro 1.3). Un buen nego-
ciador sabrd identificar cada de esos aspectos y, lo que es mds importante,
determinar cudl de ellos es decisivo, dependiendo de las circunstancias en
las que se negocie.

En las compraventas internacionales el punto clave suele ser el precio. No
obstante, cudnto mds compleja sea la negociacién menor serd la importancia
que se le atribuya al precio; si, por ejemplo, se trata de una exportaciéon de
vino a granel, el precio serd el elemento de referencia, pero si lo que se nego-
cia es la venta de maquinaria para la destilacién de vinos y alcoholes, habra
otros criterios mds importantes como la adaptabilidad, el rendimiento o la
garantia.

Cuando se negocia la prestacién de un servicio, el cliente extranjero suele
valorar sobre todo la fiabilidad de la propuesta que queda definida en las
cldusulas de obligaciones del prestador del servicio. Si, por ejemplo se trata
de un servicio a empresas como es la consultoria habrd que negociar con
especial cuidado las metodologias con las que se va a trabajar y los plazos
de entrega.

En los acuerdos con agentes y distribuidores internacionales el aspecto de-
terminante de la negociacién suele ser la exclusividad territorial que conce-
de la empresa extranjera para que estos intermediarios le representen en un
territorio concreto. Por ello, el negociador extranjero deberd preparar muy
bien su posicién con respecto a si va a conceder exclusividad territorial y en
qué condiciones.

La negociacién internacional de alianzas estratégicas es compleja. Ademds
de las empresas que negocian suelen intervenir consultores y despachos de
abogados que actian como asesores en la redaccién y puesta en marcha de
los acuerdos que se pacten. En este tipo de negociaciones, el aspecto esen-
cial que genera mds discusién es cudl de los socios tendrd mayor control del
negocio y esto tiene que ver con las aportaciones de capital, la composicién
de los 6rganos de administracién y el nombramiento del equipo directivo.
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CUADRO 1.3.
Aspectos a negociar en operaciones internacionales

COMPRAVENTAS
DE PRODUCTO

PRESTACION DE
SEVICIOS

ACUERDOS CON
DISTRIBUDIRES
Y AGENTES
COMERCIALES

ALIANZAS
ESTRATEGICAS

(*) En negrilla los aspectos a negociar para cada tipo de operacién que suelen resultar decisivos.




20 NEGOCIACION INTERNACIONAL

1.5 TIPOS DE NEGOCIACIONES

En base a la actitud que toman las partes, se pueden identificar cinco tipos
o formas de negociar: negociaciones de confrontacién, subordinacién, inac-
cién, colaborativas y razonadas. Lo habitual no es adoptar un sélo tipo de
negociacién sino que a lo largo del proceso se vayan intercalando mds de una
de ellas. El tipo de negociacién dependerd fundamentalmente del poder de
negociacién de cada parte en cada uno de los temas y aspectos a discutir, y
también de la personalidad de los negociadores que intervienen.

FIGURA 1.3.
Tipos de negociaciones

Alto
Subordinacion Negociacion razonada

Colaboracion

(CELETLCELED)

Percepcion sobre el
poder negociador
de la contraparte

Confrontacion
Inaccion (ganar/perder

Bajo Alto

Percepcion sobre nuestro poder negociador

1.5.1 La negociacién con confrontacién

Se trata de una negociacién donde la condicién que impera es la del tipo
«ganador/perdedor»; se entiende que todo lo que gana uno lo pierde el otro.
Desde esta perspectiva toda concesién que se haga a la contraparte se conside-
ra una debilidad. Es una forma de negociar en la que se guarda informacién,



se oculta la posicién propia y no se cede, manteniéndose en la posicién de
partida. También se conoce con el nombre de negociacién distributiva. Es
habitual adoptar esta postura cuando:

- Se estd en una posicién de fuerza con respecto a la contraparte.

- Se discute un asunto de suma importancia para nosotros y de poca para
la pare contraria.

- Se decide adoptar una posicién inflexible en un momento determinado
ya que no afectard de forma critica a la relacién a largo plazo.

- Disponemos de poco tiempo para resolver un determinado conflicto.

1.5.2 La negociacion subordinada

Esta forma de negociar consiste en subordinar nuestros intereses a los de la
contraparte. Es habitual en las siguientes situaciones:

- Estamos en un callején sin salida o en un conflicto del que queremos salir
con cierta urgencia.

- La contraparte no puede realizar una determinada concesién, pero noso-
tros si.

- El poder negociador de la contraparte es superior al nuestro.

1.5.3 La negociacién con inaccién

En este caso se trata de no negociar. Llegado a un punto en el que parece exis-
tir un conflicto insalvable, ambas partes pueden decidir apartar de la negocia-
cién un determinado tema o aplazar su negociacién para una fase posterior.
Este tipo de negociacién es apropiada cuando:

- El tema o asunto a evitar no es importante.
- Larelacién entre las partes es crucial.

- Ninguna de las partes esta en disposicién de adaptarse a la otra.



- Las diferencias son innegociables.

- De persistir la negociacion sobre ese tema las relaciones entre las partes
pueden verse afectadas muy negativamente.

1.5.4 La negociacion colaborativa

En las negociaciones internacionales que se resuelven con éxito, gran parte
del proceso negociador discurre bajo la forma de la negociacién creativa. Las
partes no limitan la negociacién a una serie de asuntos predeterminados, sino
que aportan nuevas soluciones y propuestas que dan mayor al reparto. Existe
un gran interés en alcanzar un acuerdo justo y positivo para ambas partes. En
una negociacién del tipo win-win (ganador-ganador).

Este tipo de negociacién, llamada también integrativa, necesita de un inter-
cambio de informacién importante como base de la colaboracién. Implica un
alto grado de confianza entre las partes, lo que en ocasiones y, a priori, puede
resultar dificil de lograr en negociaciones internacionales sometidas a grandes
diferencias culturales.

La negociacién colaborativa es especialmente adecuada cuando:

- Ambas partes deben actuar mds como colaboradores que como compe-
tidores.

- Existe reciprocidad equitativa en cuanto a propuestas y contrapropuestas.

- Priman los acuerdos sobre objetivos; por ejemplo, descuentos sobre pre-
cios si se alcanza determinado volumen de compra.

- En las relaciones de tipo comercial, donde el acuerdo no debe acabar en
ganadores y perdedores ya que se trata de mantener una continuidad.

1.5.5 La negociacién razonada

Con la negociacién razonada se busca la solucién de cuestiones de fondo
sobre las que existen diferencias apreciables, mas que la obtencién de conce-
siones de la contraparte. El hecho de que el poder negociador de ambas partes



sea elevado provoca un tipo de discusién mds objetiva que el que se da en otro
tipo de negociaciones donde abundan mis las ticticas de tipo persuasivo. Las
diferencias se resuelven recurriendo a criterios objetivos (legales, cientificos,
relativos a usos y costumbres del sector, utilizando expertos ajenos, etc.).

La negociacién razonada tiene lugar cuando las partes:

- Se centran en los intereses reales y concretos, y no en el juego de posicio-
nes.

- Buscan soluciones para el beneficio comin.
- Examinan el problema desde puntos de vista diferentes

- Estdn abiertas y son creativas en las propuestas que realizan.

1.6 NEGOCIADORES COOPERATIVOS Y COMPETITIVOS

Tomando como referencia los tipos de negociaciones expuestos en el epigrafe
anterior pueden establecerse dos grandes categorias de negociadores: los coo-
perativos (también llamados negociadores blandos) y los competitivos (nego-
ciadores duros). Los primeros tienen un enfoque win-win (ganador-ganador),
es decir piensan que si las dos partes ceden en las negociaciones se van a be-
neficiar conjuntamente y el acuerdo serd mejor para ambos; los competitivos
por el contrario tienen una visién de win-lose (ganador-perdedor): lo que gana
uno lo pierde el otro.

Esta doble tipologia de negociadores responde a las siguientes caracteristicas:

o Objetivos: para los competitivos lo importante son los resultados, mien-
tras que los cooperativos priman el trato con las personas; piensan que
una buena relacién llevard a la consecucién de objetivos.

®  Plazo: los competitivos negocian con una vision a corto plazo, es decir,
cada operacién es distinta y se parte de cero; por el contrario los coo-
perativos tienen una visién mds a largo plazo, en el sentido de que un
acuerdo puede llevar a otro.

e Tension: en los momentos de tensidn de una negociacién los competi-



tivos se sienten cémodos y tienden a presionar mds; por el contrario los
cooperativos se sientes incémodos y, por tanto, para salir de la situacion,
tienden a ceder.

o Cultura de regateo: a los cooperativos no les gusta regatear y, ademds, cual-
quier mejora ofrecida por la otra parte que no esté justificada les gene-
ra desconfianza (se preguntan: ;por qué realiza estd concesién?). Por el
contrario, para los competitivos el acuerdo no serd bueno si no se llega
después de un largo proceso de regateo (su posicién es «si ha hecho estd
concesién, puede hacer mds»).

o Fidelidad: los cooperativos son mds fieles en sus relaciones de negocios.
Al valorar el trato con las personas y tener una visién a largo plazo, pre-
fieren mantener relaciones estables con sus clientes y proveedores. Por el
contrario para los negociadores competitivos la fidelidad no es un valor a
tener en cuenta en las relaciones comerciales; por ello estin continuamen-
te buscando nuevos clientes y proveedores y no tienen inconveniente en
negociar simultineamente con varias empresas el mismo tipo de acuerdo.

Una vez expuestas las caracteristicas de unos y otros, cabe decir que no estd
probado que un tipo de negociador obtenga mejores resultados que otro. Lo
importante es saber identificar cémo es la otra parte y adaptar la estrategia
negociadora a su perfil.

1.6.1 Identificacion de perfiles

No es facil, en una primera reunién de negocios, identificar si estamos nego-
ciando con un cooperativo o un competitivo. Por ello, quizd, el primer paso
s conocernos a Nosotros mismos (;somos cooperativos o competitivos?) para
poder saber cémo es la otra parte. En el Cuadro 1.4 se ofrece un cuestiona-
rio orientativo sobre 15 actitudes y comportamientos en una negociacion. El
ejercicio consiste en elegir entre dos alternativas antagdnicas: «de acuerdo» (la
alternativa elegida por un negociador competitivo) o «en desacuerdo (la elegi-
da por un cooperativo). Una vez computados los resultados, si en la columna
de «de acuerdo» hay 8 respuestas o mds, indica un perfil competitivo, mien-
tras que mds respuestas en la columna de «en desacuerdo» reflejan un perfil
cooperativo. De todas formas, no es ficil encontrar perfiles puros, ya que la
mayoria de los negociadores estdn influidos por muchos condicionantes a la
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hora de negociar, por lo que este cuestionario es, bdsicamente, una herramien-
ta de orientacién. Si el nimero de respuestas fuera de 10 o mds en alguna de
las dos columnas si indicaria que el negociador tiene una marcada tendencia
competitiva o cooperativa.

CUADRO 1.4.
Cuestionario sobre tipos de negociadores

Senale con una X la alternativa que le parece mds adecuada en base a sus actitudes, creen-
cias y comportamientos en las negociaciones.

De En
acuerdo desacuerdo

Los negociadores no deben revelar sus verdade-
ros pensamientos, No sea que sus oponentes
saquen ventaja de ello.

Son mds importantes los resultados de la nego-
ciacién que las relaciones con las personas con
las que se negocia.

En una negociacién busco los resultados a
corto plazo; en el largo plazo todo cambia.

En una negociacién, lo que gana uno, lo
g
pierde el otro.

Durante una negociacién es preferible no mos-
trarse muy educado y servicial ya que se podria
trasmitir debilidad.

Cuando la otra parte estd equivocada es prefe-
rible demostrarle su error.

No me siento incémodo en las situaciones de
tensién que se producen durante las negocia-
ciones.

Si un oponente me da la oportunidad de sacar

ventaja, no debo ofrecer nada a cambio.
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Es preferible ofrecer informacién incompleta a
la otra parte para no dar pistas sobre nuestros
verdaderos intereses.

Durante una negociacién no tengo miedo de
& &
que al final se concluya sin acuerdo.

En ocasiones retraso deliberadamente la
respuesta para crear incertidumbre en la otra
parte.

Si los oponentes ceden ante la presién, es
preferible presionar mds.

Prefiero discutir aquellos puntos en los que no
hay acuerdo que poner énfasis en los puntos en
los que estamos de acuerdo.

Es mejor no llegar a un acuerdo que llegar a
g

un acuerdo de minimos.

Prefiero no dar facilidades a la otra parte cuan-
do estd atravesando dificultades para cumplir
un acuerdo.

RESULTADOS

Ademds de identificar el perfil de la otra parte como competitivo o coope-
rativo en funcién a sus actitudes y comportamientos, en una negociacion
internacional, existe un criterio que suele ser bastante eficaz para identificar
perfiles que es el pais en el que se negocia. Asi podemos concluir en base
a los estudios realizados —especialmente por el profesor norteamericano J.
Salacuse publicados en su libro 7he Global Negotiator— que existen paises en
los que los negociadores son mayoritariamente cooperativos, mientras que
otros muestran un perfil mds competitivos. En esta clasificacién también cabe
distinguir entre el fondo y la forma: es decir lo qué realmente son (fondo) y
lo que aparentan ser (forma). Con estas dos variables se pueden clasificar los
paises en cuatro grupos.



J Paises competitivos en el fondo y en la forma

El primer grupo estaria compuestos por paises muy competitivos y cuyos ne-
gociadores son muy duros (incluso agresivos) en sus comportamientos. Ejem-
plos de estos paises son China, Rusia o Israel. A poco que se tenga experien-
cia negociadora internacional ya se sabe que en estos paises se encontraran
negociadores muy duros tanto en el fondo como en la forma y, por tanto, el
consejo es tener paciencia y no amedrentarse por ciertos comportamientos
cuyo objetivo es bdsicamente debilitar a la otra parte.

J Paises competitivos en el fondo y cooperativos en la forma

Un segundo grupo son los paises duros en el fondo pero blandos en la for-
ma. Son paises en los que es muy dificil negociar ya que sus negociadores se
comportan de una manera muy amable y hospitalaria lo que lleva a pensar
que buscan la cooperacién cuando realmente tienen un claro enfoque de win-
lose. El consejo es desconfiar y no dejarse confundir por unas actitudes que
realmente no reflejan la realidad. En este grupo estdn la mayoria de paises
de América Latina, Africa, paises drabes y, en menor medida, los paises de la
Europa Mediterrdnea.

J Paises competitivos en el forma y cooperativos en el fondo

El tercer grupo de paises responde a un tipologia competitiva en la forma,
pero cooperativa en el fondo. En estos paises, los negociadores pueden parecer
algo agresivos y prepotentes en las primeras negociaciones, si bien tiene un
enfoque cooperativo una vez que se ha hecho el primer negocio. Son paises
en los que los negociadores buscan el rendimiento econémico por encima de
cualquier otra circunstancia y fuerzan a que sea la otra parte la que ceda en la
primera negociacién, pero una vez que se ha mostrado cooperativa, ellos tam-
bién adoptardn un enfoque cooperativo. Ejemplos de estos paises son Estados
Unidos, Holanda o Corea del Sur.

J Paises cooperativos en el fondo y en la forma
Finalmente existe un cuarto grupo de paises que son cooperativos tanto en el

fondo como en la forma. Son los paises mas desarrollados del mundo y cuyos
ejecutivos tienen mayor formacién y estdn acostumbrados a trabaja en equi-
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po. En las negociaciones con estos paises debe mostrarse un actitud coope-
rativa desde el principio, eso si, reforzando la idea de reciprocidad, beneficio
mutuo y largo plazo en las relaciones. Algunos de estos paises son Canadd,
Japén y los nérdicos

CUADRO 1.5.
Tipos de negociadores por paises

Fondo Forma
(lo que son) (lo que parecen)

Competitivos Competitivos China, Israel, Rusia
Competitivos Argentina, Italia, paises drabes

Ejemplos de paises

Estados Unidos, Holanda, Corea
del Sur

Japén’ Carlada” pa[ses rlérdicos

Cooperativos Competitivos

1.6.2 Adaptacion de la estrategia negociadora

Una vez que se ha identificado el perfil negociador de la otra parte —coope-
rativo o competitivo— tomando como primera referencia el pais en el que se
negocia, lo importante es adaptar nuestro comportamiento y estrategia nego-
ciadora a lo que cabe esperar de las actitudes y comportamientos de las perso-
nas con las que se negocia. Esta adaptacién cabe realizarse en cinco aspectos:
relaciones profesionales/personales, informacidn, iniciativa, concesiones y
cierre de la negociacién.

. Relaciones profesionales/personales

Cuando de negocia con cooperativos es preferible mantener la relacién en el
dmbito profesional y, por tanto, no serd necesario llevar a cabo actividades socia-
les para favorecer la consecucién de acuerdos. Hay que tener en cuenta que se
trata de culturas individualistas (Europa occidental, Estados Unidos), en las que
existe una separacién entre la vida personal y la vida profesional y si se trata de
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mezclar ambas puede incluso ser negativo ya que generarfa desconfianza. Es im-
portante no adoptar u comportamiento que invada la intimidad de la otra parte.

Por el contrario con negociadores competitivos buscar el vinculo personal es
decisivo. Este tipo de negociadores, pertenecen a culturas de clan (Asia, América
Latina) en las que las relaciones de confianza son esenciales para hacer negocios:
los acuerdos se hacen mds bien con personas que con empresas, y ello implica
tener un cierto grado de relacién personal y buscar el componente emocional.

CUADRO 1.6.
Estrategia negociadora con cooperativos y competitivos

Negociadores cooperativos Negociadores competitivos

Los negoci(zdom‘ cooperativos siempre pue- Los ﬂegaciadores competitivos no
den cooperar a[go mds se tmmformmz en cooperativos

Relacién en el dmbito profesional, Favorecer las relaciones
preservando la intimidad. personales, buscando el

o componente emocional.
Informacién abundante, claray

directa. Averiguar lo que realmente

. les interesa.
Dejar que sean ellos los que toman la

iniciativa. Tomar la iniciativa: que
sea ellos los que digan

Concesidn inicial para que se sientan
«nov».

obligados a ceder.

. Preparar muchas concesio-
Cierre con doble propuesta para que

: ) nes y hacerlas lentamente.
analicen y decidan ellos. y
Cierre con una sola

propuesta negociando

variantes sobre ella.

° Informacion

El suministro de un elevado volumen de informacién sobre la que tomar
decisiones, asi como un comportamiento claro y directo es esencial cuando



se negocia con cooperativos. Por el contrario los competitivos no valoran de-
masiado la informacién y tienden a ocultar o disfrazar los datos que ofrecen
por lo cual serd necesario estar muy atentos para saber lo que realmente les
interesa.

° Iniciativa

Hay que recordar que los negociadores cooperativos tienen una estrategia de
win-win, es decir cuando realizan una propuesta pesardn no sélo en los efec-
tos para ellos, sino también para la otra parte; por ello es aconsejable dejarles
tomar la iniciativa ya que serdn francos en sus planteamientos y pueden pro-
poner algo que nos interese.

En el caso de negociadores competitivos la estrategia debe ser la contraria: es
preferible que seamos nosotros los que tomemos la iniciativa. Normalmente,
los negociadores competitivos inician las negociaciones con propuestas muy
alejadas de la realidad cuya finalidad es debilitar a la otra parte. Serd mds fécil
acercar posiciones partiendo de un marco de negociacién establecido por no-
sotros y que sean ellos los que digan «no».

) Concesiones

En la negociacién con cooperativos es buena hacer una primera concesién
(poco importante) ya que sentirdn la obligacién de realizar ellos a su vez otra
concesién y nos permitird elegir el tema sobre el que ellos deberdn hacerla.
Cuando se negocia con competitivos habrd que preparar varias concesiones y
hacerlas lentamente, mejor al final que al principio de la negociacién.

J Cierre de la negociacion

Es la estrategia de cierre con cooperativos es bueno utilizar la doble alternati-
va: proponer dos formas de hacer el negocio y que sean ellos los que decidan
cudl es la mejor. Como se trata de negociadores muy formados y profesiona-
les, analizardn con detalle las propuestas, quizd establezcan ligeros cambios en
la que consideran mds favorable y, cerrardn ellos mismos el acuerdo.

En la negociacién con competitivos es preferible centrarse en una propuesta y
realizar mejoras sobre ella. Si se les ofrecen dos propuestas distintas para llegar



a un acuerdo tienden a hacer dos cosas: mezclar lo mejor de cada una de ellas
en su propio beneficio o pedir una tercera.

En definitiva es importante identificar el perfil negociador de la otra parte y
tenerlo en cuneta a la hora de disefiar la estrategia negociadora. En este sentido
conviene tener presente que los negociadores competitivos no se transforman
en cooperativos aunque se les hagan muchas concesiones, mientras que a los
negociadores cooperativos les gusta cooperar y, por tanto una concesion por
nuestra parte, les motivard para ceder ellos en el préximo asunto que se negocie.

1.7 EL EQUIPO NEGOCIADOR

En las negociaciones de menor importancia (una venta puntual, contratar
con una organizacién ferial la mejor ubicacién del stand para una feria, etc.)
interviene una Unica persona de cada parte. En negociaciones de mds trascen-
dencia o complejidad (por ejemplo, la negociaciéon de una joint-venture o un
acuerdo de transferencia de tecnologia) es mds habitual que cada parte esté
representada por un grupo de personas que constituyen el equipo negociador.

Las caracteristicas que debe tener un buen equipo negociador son las siguien-
tes:

o El niimero de personas que componen el equipo debe ser lo mds reducido po-

sible

Las razones mds evidentes son tres: en primer lugar porque los gastos que
generan los desplazamientos son elevados. Los gastos que conlleva cualquier
viaje: billetes de avién, alquiler de coches, hoteles, taxis, comidas, gastos de
teléfono, etc., habrd que multiplicarlos por cada uno de los componentes
que forman parte del equipo; en segundo lugar porque cuanto menor sea el
ndmero de personas que forman el equipo, menores serdn. Los problemas de
coordinacién de agendas y mayor serd la flexibilidad para poder llevar a cabo
cualquier cambio de tltima hora (de fechas, lugares, etc.) sobre lo previsto.
Por ultimo, hay que tener en cuenta que los negociadores son empleados de la
empresa con unas tareas y responsabilidades, que dejan de desarrollar cuando
dedican su tiempo a negociar.



»  El equipo debe desarrollar tres funciones bdsicas: dirigir, sintetizar y observar

Lo mds eficaz es que, al menos, para cada una de estas tareas exista un respon-
sable. Cuando se acttia s6lo, se tendrdn que asumir las tres funciones, y cuando
el equipo se componga de s6lo dos personas, es aconsejable que el que se en-
cargue de la labor de sintetizar realice también las funciones de «observador».

El «dirigente» es la persona que lleva las riendas de la negociacién, quien discu-
te cara a cara con la parte contraria, hace propuestas, comunica los argumentos,
realiza las concesiones, etc. No necesariamente es la persona de mayor categoria
profesional del equipo. De hecho ésta composicién del equipo se puede utilizar
estratégicamente para salvar situaciones de punto muerto, interviniendo en-
tonces la persona de mayor nivel jerdrquico. De esta forma se evita el peligro de
que la contraparte no quiera negociar con un dirigente poco autorizado.

La labor del «sintetizador» es resumir los temas y acuerdos que se van presen-
tando, formular preguntas, aclarar cuestiones y encarrilar las conversaciones
cuando el dirigente se sienta cansado, perdido o acosado por la otra parte. El
sintetizador debe estar permanentemente en alerta para advertir cuando el diri-
gente se encuentra en dificultades y, entonces, interceder en su ayuda. También
tiene la misién de intervenir para comunicar detalles que se hayan pasado por
alto. Un buen equipo negociador debe utilizar con frecuencia al sintetizador.

El observador tiene la tarea de escuchar, registrar, captar matices y sefiales, que
ofrezcan pistas sobre la actuacidn, postura y objetivos reales de la contraparte.

En el reparto de roles de estos tres puestos influye mucho la cultura del pais
en el que se negocia. Hay paises més individualistas y donde el estatus profe-
sional hace que sean los directivos de mayor rango o prestigio los que llevan el
peso de la negociacién y toman las decisiones (por ejemplo Estados Unidos o
América Latina) mientras que otros paises, son los directivos de segundo nivel
los que negocian y las decisiones se toman en grupo.

o Complementariedad
El equipo negociador debe estar compuesto por personas que se complemen-

ten en conocimientos, experiencia y habilidades personales de forma que se
cree un grupo completo y eficiente. El punto débil de uno de los miembros



debe compensarse con la fortaleza de otro. En este sentido es mds apropiado
el tipo de persona generalista que el especialista, a no ser que sea estrictamente
necesario, o la negociacién se encuentre en una fase donde se requiere la par-
ticipacién de personas con conocimientos técnicos muy concretos.

o Frente uinico

El equipo debe ser compacto, debe proyectar en el oponente una imagen de co-
hesién. Es necesario que exista un acuerdo previo y claro para todos los compo-
nentes sobre el estilo de negociacion que se va a desarrollar, los asuntos a tratar,
los objetivos que se pretenden alcanzar, las ticticas que se quieren utilizar, etc.

o Debe conocerse el equipo negociador de la contraparte

Antes del comienzo de la negociacién hay que hacer el esfuerzo de conocer
las habilidades, perfiles, cargos y capacidad de decisién de las personas del
equipo contrario, aunque en ciertos paises resulte algo tremendamente dificil
de averiguar con cierta exactitud quién toma las decisiones. El nimero y la
composicion de personas que forman parte del equipo contrario, condiciona-

rdn el perfil del equipo propio.
o [Intérpretes

A no ser que el equipo negociador domine la lengua en la que se desarrolla
la negociacién habrd de contratarse a un intérprete. Su aportaciéon es cru-
cial. Debemos asegurarnos de que no realiza una traduccién excesivamente
literal, sino adaptada a los giros y culturas de la contraparte, que informa
correctamente y que no pasa por alto ninguna cuestién que se discuta en la
mesa de negociaciones. Aunque, en principio, es mds aconsejable contratar a
intérpretes de la misma nacionalidad que la contraparte, para negociaciones
complejas y largas, hay que valorar si esta circunstancia puede provocar en el
intérprete cierto favoritismo hacia sus compatriotas (Ver epigrafe 4.8).

1.8 PERFIL DEL NEGOCIADOR INTERNACIONAL EFICAZ

;Cudles son las caracteristicas que definen a un buen negociador internacional?
En sintesis podria decirse que es una combinacién de condiciones innatas y de



experiencias adquiridas en la prictica profesional. En cualquier caso la gran ma-
yoria de las cualidades que debe reunir un negociador internacional eficaz pueden
aprenderse y perfeccionarse en el propio desarrollo de la actividad negociadora.

A continuacidn se describe el perfil de un negociador internacional en base a
diez caracteristicas que debe poseer y utilizar en la secuencia de una negocia-
cién en mercados exteriores.

o Conocimiento de la materia sobre la que se negocia

En primer lugar el negociador internacional debe aglutinar un doble conoci-
miento: técnico y comercial. El primero tiene que ver con las caracteristicas del
producto o servicio que estd negociando —ldgicamente cuando mds complejo
sea éste (maquinaria, productos quimicos), mayor serd la formacién que debe
poseer. El conocimiento comercial se refiere tanto a las condiciones del pais
que se visita (sobre todo la oferta de la competencia) como a las técnicas de co-
mercio internacional (financiacién internacional, logistica, contratacidn, etc.).

o Tener claros los objetivos que se persiguen

Es necesario acudir a una negociacién con unos objetivos claros de lo que se
desea conseguir. Al establecerlos, se estdn fijando los criterios para valorar el
éxito o fracaso de la negociacién. Si no se tienen objetivos claros, la otra parte
percibird la debilidad de nuestra postura y reforzard sus argumentos y peti-
ciones. En negociones largas (China, Japén) los objetivos de partida se van
modificando a lo largo de la negociacién, por lo que serd necesario revisarlos
de forma continuada.

o Analizar y tener en cuenta los posibles objetivos de la otra parte

Al igual que se realiza una lista con nuestros objetivos también hay que valorar
los de la otra parte. Inicialmente se trata de estimar sus prioridades en base
a la experiencia que se ha adquirido en negociaciones similares. Cuando se
avance en la negociacién se ird obteniendo informacién que permita valorar
con mayor precisién los objetivos que persigue la otra parte.

o Saber preparar y planificar la negociacion



Antes de sentarse a negociar es necesario preparar una estrategia negociadora
que se centre, bdsicamente, en dos aspectos: obtener informacién de utilidad
para negociar y establecer las etapas en las que se va a desarrollar la negocia-
cién. Para cada una de las fases se trata de definir los argumentos que se van a
utilizar y las concesiones que se estd dispuesto a hacer.

o Saber escuchar y valorar la informacién que transmite la otra parte

Para perfilar la estrategia negociadora es esencial obtener informacién de la
otra parte y, qué mejor fuente, si se interpreta bien, que ella misma. En este
sentido, tiene ventaja el negociador internacional que sabe realizar «escucha
activa» y, ademds, entiende «el lenguaje corporal» ya que la comunicacién no
verbal es la forma mds natural que tienen los negociadores para expresar sus
reacciones mds espontdneas y auténticas, sobre todo en las llamadas culturas
de «alto contexto» (asidtica, latina, africana).

o Capacidad para desarrollar relaciones con personas de otras culturas

La facilidad para contactar a nivel personal con personas de otras culturas es
esencial para el éxito en los negocios internacionales. Un buen negociador
dedica tiempo a los actos sociales y las relaciones humanas para crear una
relacién de confianza con la otra parte. Se esfuerza por pertenecer al «circulo
interior», normalmente cerrado a los extranjeros. Por otra parte, si se consigue
entrar en ese circulo se detectardn otras oportunidades de negocio.

o Soportar bien la ambigiiedad e incertidumbre generada por la otra parte

En los negocios internacionales es corriente encontrarse con personas que
dejan poco margen para traslucir sus opiniones. Parte de la dificultad para
tratar con ellas se debe al desconocimiento sobre la forma en que verbalizan
y expresan sus ideas. En este tipo de situaciones el negociador internacional
deberd soportar la presién hasta que la otra parte decida proporcionarle la
informacién necesaria.

o Ser paciente durante todo el proceso de negociacion

Igual de importante que soportar la ambigiiedad, es la paciencia que debe
mostrarse durante todo el proceso de negociacién, desde la primera etapa —en



las dificultades que pueden encontrarse para conseguir una cita con la otra
parte—, hasta los retrasos en las reuniones, la argumentacién con diferentes
personas de la otra parte y, sobre todo, el tiempo de espera que transcurre hasta
la decisién final. En cualquiera de estas circunstancias u otras similares no debe
perderse la calma ya que denotaria una debilidad y perjudicaria el resultado de
la negociacién.

o Conocer el proceso de toma de decisiones en cada pais

La forma en que se toman las decisiones varia mucho de un pais a otro. Inclu-
so en el mundo occidental existen grandes diferencias desde el individualismo
propio de Estados Unidos a las estructuras centralizadas en Francia, o al sis-
tema de consenso habitual en Holanda. Como regla general, cuanto menor
sea el desarrollo del pais mayor serd el rango de las personas con las que debe
negociarse para lograr acuerdos.

o Conocer las costumbres y usos sociales de los paises que se visitan

A pesar de la globalizacién, sigue existiendo grandes diferencias en las nor-
mas de protocolo y usos sociales de cada pais. Una forma de adaptarse al pais
que se visita es aprender algunas palabras de su idioma y de sus costumbres
en cuanto a: normas de saludo, presentaciones, comportamiento durante las
comidas, regalos, etc. Con ello, ademds de causar buena impresién a los re-
presentantes de la otra parte, se facilitard el desarrollo de una relacién personal
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A continuacién se exponen las estrategias y tdcticas que conviene tener en
cuenta cudndo se negocia en 30 paises que constituyen los principales merca-
dos mundiales. Estas estrategias se refieren a temas como: contactos iniciales,
organizacién de reuniones, comunicacién verbal y no verbal, regateo y nego-
ciacién de precios, toma de decisiones y cierre de acuerdos.

Una informacién mds completa sobre estos 30 paises y otros muchos (hasta
un total de 75) puede encontrarse en las

disponibles en el portal www.globalnegotiator.com

ALEMANIA

e Alemania es el mercado europeo de mayor tamafo, elevado poder adqui-
sitivo a la vez que escaso riesgo, por lo que constituye un objetivo de todas
las empresas que quieren internacionalizarse. Su indiscutible liderazgo en
la Unién Europea ha reforzado su posicién como gran potencia econé-
mica.

e La principal caracteristica del mundo de negocios alemdn es el ordnung
(orden). Normas, cédigos, regulaciones, dominan la relaciones empresa-
riales. Si se quiere tener éxito hay mentalizarse y estar preparado para
cumplirlas.

e Eldirectivo alemdn se concentra en dos objetivos: la calidad del producto
y el servicio. Se orienta sobre todo hacia la produccién y a los aspectos téc-
nicos. Los estudios universitarios tienen un alto componente cientifico.
Hasta la década de 1980 no se introdujeron los estudios de direccién de
empresas. Las grandes escuelas de negocios europeas y americanas apenas
tienen presencia en el pais.

e El precio es también un elemento esencial ya que el mercado alemdn es
uno de los mds competitivos del mundo y hacia él confluyen las ofertas
de miles de proveedores. Para fijar precios hay que tener en cuenta los al-
tisimos costes de comercializacién y no dejarse confundir por los elevados
precios de venta al detalle.

e A las reuniones de negocios hay que llevar una tarifa de precios actuali-
zados. Incluso, en ocasiones, la pedirdn previamente antes de concertar
la entrevista.


http://www.globalnegotiator.com/es/negociacion-protocolo
http://www.globalnegotiator.com/es/negociacion-protocolo

El comprador alemdn es conservador: no cambia ficilmente de provee-
dores y tampoco le interesan los negocios puntuales, sino las relaciones a
medio plazo. Para entrar en el mercado hay que ofrecer algo adicional, ya
sea un producto novedoso o una ventaja en precio.

Si tiene dudas serd sobre todo acerca del cumplimiento de las condiciones
y del servicio, més que del producto, de ahi que recabe informacién deta-
llada sobre la empresa.

Las citas deben establecerse con bastante antelacién (al menos tres sema-
nas) y al més alto nivel posible.

La puntualidad en todos los aspectos comerciales (reuniones, plazos, pa-
gos, etc.) es obligada. Si se han previsto treinta minutos para una presen-
tacién no deben excederse. Una actitud relajada con el tiempo se asimilard
a una actitud relajada en los compromisos que se vayan a pactar.

Debe prepararse una agenda con los temas a tratar en cada reunién y ate-
nerse estrictamente a ella. Las reuniones tienen que empezar y terminar a
la hora prevista.

En las presentaciones se debe utilizar un lenguaje directo, claro y l6gico,
apoyado en argumentos, datos y grificos que sigan una estructura pre-
determinada. Al alemdn le importan mds los hechos que la imagen o la
historia de la empresa.

Conviene entrar en detalles acerca de las ventajas y caracteristicas de las
propuestas que se realizan. Las presentaciones que pretenden dar una vi-
sién general de la empresa y, a partir de ahi, dejar la iniciativa al interlo-
cutor no son eficaces.

Es preferible no utilizar argumentos exagerados ni hacer demasiado énfa-
sis en lo que se dice. La razén prima sobre la emocién.

Hay que respetar los turnos de intervencién de cada una de las personas
que participan en la reunién. No se debe interrumpir con preguntas o
matizaciones.

En la argumentacién no debe criticarse a la competencia, ni a la propia,
ni a la de la empresa alemana. Cada empresa se juzga por sus propios mé-
ritos, no en comparaciéon con otras.

En general, los ¢jecutivos alemanes tienen aversién al riesgo. De ahi que
quieran dejar muy claro cada punto que se negocia e incluso ponerlo por



escrito para que no haya dudas.

Hay que estar preparado para contestar a todas las preguntas que pueden
surgir con motivo de una propuesta. No les gusta que «tenga que consul-
tarse» cuando se viaje de regreso.

Igualmente les gusta que les hagan preguntas interesantes ya que con ello
se demuestra profesionalidad e interés en el negocio.

Los alemanes no hacen concesiones fécilmente, pero tampoco les gusta
el enfrentamiento. El estilo de negociacién es cooperativo, buscando ob-
tener beneficios para las dos partes que permitan avanzar cuando se ha
llegado a una situacién de impasse.

No debe presionarse al interlocutor para que decida ripidamente, ya que
las decisiones se suelen tomar de forma consensuada. Por este motivo las
negociaciones se prolongan mds que en otros paises occidentales.

Una vez que piden una oferta hay que enviarla lo antes posible, si es po-
sible a las pocas horas. Con ello se transmite una imagen de seriedad y

profesionalidad.

Los contratos son muy detallados. Una vez que se firman deben cumplirse
sin modificaciones. Para los alemanes, la firma del contrato supone el fin
de la negociacién.

Alemania no es una sociedad litigiosa. Los desacuerdos se tratan prefe-
rentemente fuera de los tribunales de justicia. Las Cdmaras de Comercio
y las Asociaciones Empresariales juegan un importante papel al respecto.

No es necesario tratar de establecer relaciones personales para favorecer
los negocios. La vida personal se separa de la profesional.

ARABIA SAUDI

Arabia Saudi es el centro de la cultura islimica y el pais drabe mds rico
gracias a su industria petrolera, que posee las mayores reservas petroleras
del mundo, cerca de 40.000 millones de toneladas. Aproximadamente,
la mitad del PIB procede de las actividades energéticas controladas por el
Gobierno que representan mds del 90% de las exportaciones.



El pais estd gobernado por miembros de la familia real que juega un papel
importante en el mundo de los negocios. Para proyectos de cierta enver-
gadura serd necesario tratar con alguien préximo a ellos. En el entorno de
la familia real pueden incluirse aproximadamente 20.000 personas.

Ademds de las ciudades santas de la Meca y Medina, los tres principales
nucleos de poblacién y centros de negocios son: Ryad, la capital; Jeddah,
el principal puerto situado en el Mar Rojo; y Damman, puerto en el

Golfo de Arabia.

Si se quieren hacer negocios de cierto nivel en el mercado saudi es aconse-
jable utilizar los servicios de un agente o buscar un socio local. Facilitardn
el acceso a la Administracién y los contactos con los principales grupos
empresariales y la familia real.

Para elegir al mejor agente o socio habrd que informarse a través de los
bancos, los servicios comerciales de las embajadas u otras empresas ex-
tranjeras presentes en el pais. Las empresas o agentes locales no son una
buena fuente ya que los saudies no tienen por costumbre dar informacién
de otras empresas del pais.

Al contratar un agente o representante hay que asegurarse de que estd bien
introducido en el mundo de negocios y que habla del drabe caracteristico
del Golfo de Arabia que hard sentirse cémodos a los clientes. El tipo de
drabe que se hable denota claramente el origen de las personas.

Las citas de negocios deben establecerse con, al menos, un mes de antela-
cién. En la comunicacién que se dirija a la empresa saudi deben sugerirse
dos o tres fechas posibles.

A los saudies les gusta saber y valorar con quién estdn tratando antes de
entrar en la negociacién propiamente dicha. Ello implica dedicar tiempo
a establecer relaciones personales. Hay que dejarles a ellos la iniciativa
para empezar a hablar de negocios.

Los saudies conceden mucha importancia al estatus profesional. Los ne-
gociadores extranjeros deben ser directivos de la empresa y tener poder
para tomar decisiones.

Los negocios se establecen sobre la base de las relaciones personales, no
entre las empresas, ni a través de contratos.

Se espera que el visitante extranjero sea puntual, aunque es habitual que



las citas se retrasen, se cambien para otro dia o incluso se cancelen sin
previo aviso, como una demostracién de poder.

La mejor hora para concertar visitas es a media mafana o por la tarde.
En Jiddah y otras ciudades importantes la oficinas se mantienen abiertas
hasta las 21:00 h.

Durante la reunién es fécil que la conversacién sea interrumpida por lla-
madas de teléfono, asuntos que hay que despachar urgentemente o, inclu-
so, la entrada de otros visitantes. Hay que mantener la calma y no mostrar
disgusto. Es su forma habitual de trabajar.

Ciertos hombres de negocios saudies tratan sus asuntos en los llamados
majlis o diwan (cuando tienen lugar en la propia casa del empresario).
Son como una especie de audiencias en las que los visitantes esperan todos
juntos en una gran estancia a ser recibidos.

Los saudies son muy dados a la exageracién en sus gestos y comentarios.
Aunque pueda parecer que estdn enfadados, es su comportamiento nor-
mal. Del mismo modo deberemos tomar como habitual su gesto serio y
grave.

El espacio fisico entre los interlocutores es mds corto que en Occidente
y el tono de voz es bajo por lo que, a veces, es necesario acercarse mucho
para entenderse.

Los periodos de silencio son normales en el transcurso de una negocia-
cién. Hay que respetarlos. Cuando el interlocutor mantiene un silencio
muy prolongado y mira al vacio, es senal de que la reunién ha terminado.

En ocasiones, los negociadores saudies puede resultar arrogantes con una
actitud desafiante del tipo «lo toma o lo deja», fruto de su poder y riqueza
procedente de los recursos petroliferos.

El precio debe discutirse en un tono amistoso (entre amigos). Se empieza
en un nivel artificialmente alto y se van concediendo mejoras progresivas.
No hay que sorprenderse por propuestas iniciales que pueden parecer ri-
diculas. Se trata de una forma tradicional de empezar a negociar con la
que se pretende disponer de un amplio margen de maniobra.

A la hora de negociar habrd que conceder descuentos o ventajas adiciona-
les, por ejemplo, el pago del transporte. En este sentido es necesario saber
cudnto importa dicho pago ya que ellos lo preguntarin.



Los hombres de negocios saudies estdn bien informados y conocen la
oferta mundial de sus sectores. No hay que realizar propuestas que estén
fuera de mercado ya que podrian considerarlo ofensivo.

Sus afirmaciones nunca son claras. Un «si» rotundo debe interpretarse
como un «posiblemente».

La paciencia es fundamental. No debe presionarse para conseguir decisio-
nes rdpidas ya que se provocaria el efecto contrario. El negocio se realizard
Insha ‘Allab («Si Dios quiere»). No obstante, el agente que se haya contra-
tado si puede resultar eficaz para acelerar las decisiones.

Una vez de vuelta al pais conviene ser paciente. El cliente saudi continuard
pidiendo ofertas a las que aparentemente no hard caso. La perseverancia
en la respuesta a esas ofertas hard que algun dia se cierre el trato.

ARGENTINA

A pesar de sus riquezas naturales Argentina es un pais dificil para hacer
negocios: crisis econdémica, inestabilidad politica, inseguridad juridica
con expropiaciones a empresas extranjeras, deuda externa, inflacién, etc.

Argentina es el pais mds europeo de América Latina. La mayoria de ar-
gentinos descienden de inmigrantes espanoles e italianos y existe una gran
admiracién por la cultura europea, especialmente la francesa y la inglesa.
Se dice que los argentinos «son espafioles, que actian como italianos,
aunque quisieran ser britdnicos».

Argentina es un pais de conexiones. Histéricamente siempre ha existido
un entramado de relaciones familiares, politicas y empresariales ligadas a
la burguesia que dominan el mundo de los negocios.

Debido a su personalidad optimista y locuaz puede dar la impresién de
que los negocios se cierran fécilmente y los acuerdos se van a cumplir a
rajatabla. Nada mis lejos de la realidad.

Si bien Buenos Aires representa un tercio de la poblacién y més de la
mitad de la riqueza del pais, hay provincias cémo Cérdoba, Mendoza o
Santa Fé que tienen gran importancia. No obstante las gestiones impor-
tantes hay que hacerlas en Buenos Aires; como dice un dicho argentino:



Dios estd en todas partes, pero atiende en Buenos Aires.

Para acceder el mercado argentino es preferible nombrar un representante
que facilite la introduccién del producto en el pais. Los representantes
funcionan mds como distribuidores que como agentes, asumiendo las ta-
reas de distribucién al por menor, logistica, servicio post-venta, etc.

Cuando se realizan operaciones de comercio exterior es obligado inscri-
birse en el Registro de Importadores y Exportadores de la Administracién
Nacional de Aduanas. A través de este organismo pueden conseguirse lis-
tados de las empresas argentinas que importan cada producto y de quiénes
son sus proveedores extranjeros.

Es esencial conocer qué experiencia internacional tiene la empresa o los
directivos con los que se estd tratando. Cuando mayores sean sus relacio-
nes con el exterior mds posibilidades habrd de llegar a acuerdos.

Los argentinos estin acostumbrados a cambios de tltima hora en las citas
de negocios. Por tanto no hay que extranarse si se producen y el visitante
extranjero también puede modificar la cita mediante una llamada telefé-
nica; su imagen no se verd perjudicada.

Se debe ser puntual aunque la otra parte llegue con un retraso de hasta
treinta minutos, que, por otra parte, se considera «<normal»

El ambiente de la negociacién es formal. Sobre todo en los primeros en-
cuentros hay que mostrar una actitud educada y cortés.

La conversacidn se inicia con una charla sobre temas generales. El tiempo
que se tarda en entrar en materia varia con cada interlocutor, pero no
suele exceder de diez minutos.

La forma de negociar es distendida. Los argentinos detestan las relaciones
comerciales bajo presién. Las ticticas agresivas o de confrontacién tienen
un efecto contraproducente.

Los argentinos tienen un enfoque subjetivo de los temas. Los hechos se
aceptan siempre que no entren en confrontacién directa con sus opinio-
nes.

Tienden a dispersarse y a interrumpir la conversacién de negocios con
temas politicos, culturales o deportivos de los que tienen muchos conoci-
mientos. Si esto sucede conviene interrumpirles, centrarse en la negocia-
cién y evitar que hablen de otros temas.



GUIAS DE NEGOCIACION Y PROTOCOLO EN 75 PAISES

e Datos Basicos

e Entorno Empresarial

e Estrategias de Negociacion

¢ Cultura de negocios

e Protocolo

¢ Informacion practica

e Paginas web imprescindibles

Alemania Estados Unidos Noruega
Angola Estonia Paises Bajos
Arabia Saudi Filipinas Panamd
Argelia Finlandia Perti
Argentina Francia Polonia
Australia Grecia Portugal
Bélgica Guatemala Reino Unido
Bielorrusia Hungria Reptblica Checa
Bolivia India Republica Dominicana
Brasil Indonesia Rumania
Bulgaria Irdn Rusia
Canadd Irlanda Senegal
Chile Israel Serbia
China [talia Singapur
Colombia Japén Sudaifrica
Corea del Sur Kazajstdn Suecia

Costa Rica Kenia Suiza
Croacia Letonia Tailandia
Cuba Libia Taiwédn
Dinamarca Lituania Tanez
Ecuador Malasia Turquia
Egipto Marruecos Ucrania
Emiratos Arabes México Uruguay
Eslovaquia Nicaragua Venezuela
Espafa Nigeria Vietnam

Mas informacion en:


http://www.globalnegotiator.com/es/negociacion-protocolo

PUBLICACIONES PARA LA EMPRESA INTERNACIONAL
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Compra Online:


http://www.globalnegotiator.com/es/libros-ebooks-comercio-internacional
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